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1. 研究の目的 
  本研究は、スポーツチームのマネジメントにおけるパラダイム転換を指向するものである。マネジメント
の仕事は、組織の目標に向けた事業と顧客創造にある 3) 。そこでは、事業と顧客創造が表裏一体のものと
捉えられる。その結果、マネジメントの仕事 7) は、マーケティング（顧客志向）とイノベーション（新し
い価値の創造）に集約される。 
  今日、成功を収めているスポーツチームに共通する特徴は、矛盾、対立、パラドックスを組織内に創り出
し、それを新たな力に昇華させていくマネジメント手法にあるといえる。スポーツチームは、複雑で不確実
な環境に存在する。スポーツのゲームは、始めからストーリーが決まっているものではなく、その瞬間の多
様な事柄が重なりあって複雑に展開していくのである。複雑で不確実な環境で行われるスポーツは、その環 
境さえも味方にできるようなマネジメントをチームに求めているといえる。 
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    Recently, it has been recognized that successful athletic teams create knowledge from various conflicts. These 
knowledge-creating teams are managed through " the power of integration" and "the power of diffusion". The diffusion 
makes the players create the knowledge to achieve their goal. The integration enables the teams to maintain a stable 
condition. 
    The purpose of this paper is to clarify the relationship between the two powers (the diffusion and the integration) and the 
performance of the athletic teams. An investigation into the powers, described above, was conducted with college teams . 
    As a result, the players have become more satisfied with their team activities and the results that occur when both the 
diffusion and the integration are strong. In conclusion, it is important for athletic teams to use both diffusion and integration 
strategies in their management. 
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  そのマネジメントは、あらゆる変化に対応できるイノベーション、つまり変革による新しい価値の創造に
向けられることになる。このイノベーションは、チームの知識創造 4)によってもたらされる。 
 イノベーションへのマネジメントは、プレーヤーの個力がチームの枠を打ち破ろうと働く「拡張・拡散力」
と、チームをひとつの組織体として保つ求心力として働く「結合・結束力」との連鎖によって導かれること
になる 5),6)。 
 しかし、これまで物質的豊かさに価値をもとめる工業社会におけるスポーツチームは、「意見の対立や衝
突、矛盾は回避すべきもの、あるいは解消すべきもの」というロジックに基づいてマネジメントされてきた。
大学のスポーツチームは、昨今においても、伝統・経験という名のもとに年功序列・上意下達によってその
マネジメントは強化されていることが多い 2)。 
 情報、知識に価値をおく脱工業化社会（知識化社会）におけるスポーツチームは、選手（プレーヤー）個々
の考えを尊重し、「異質なものから起こるコンフリクト（衝突）は創造性を生み出し、発展するために必要
なもの」という考え方でマネジメントされるようになってきた 8)。そこには、常に成長しつづけ、常に不完
全でありつづける人間のもつ創造性が反映されている。スポーツチームを構成する個々のプレーヤーは、何
が起こるかわからない環境の中で、自分とは異なった考え方を持つ他のプレーヤーとのコミュニケーション
から新しい知識を創造する「ナレッジ・プレーヤー（knowledge-player）：知識運動者」であることが期待さ
れている。多様性のダイナミックスを活かす、一人ひとりの考える力を信じるマネジメントモデルによって、
組織の中に健康的な緊張と不安定を作り出されることになるのである。 
 知識創造をもたらす拡張・拡散力とは、市場（環境）の先進性を取り込みながら、スポーツチームをさら
なる多様性、複雑性へと導く、いわゆる「外」に向かって働く力のことである。チームの運営においてある
程度習慣が確立してくると、そのやり方はやがて標準化され、活動の能率は向上し、無駄な労力を使わない
でコトが進むようになる。と同時に、チームの運営方法はだんだん硬直化し、活動の改善や新たな習慣の導
入が困難となり、生産性は低下することになる 1)。こういったチームの硬直状態に刺激を与え、活動に変化
をもたらし、成長へと導くのが拡張・拡散力である。具体的には「高目標設定」「失敗からの学習」「顧客探
求」を基盤として導かれる。 
 一方、結合・結束力とは、多様な経験や知見をスポーツチームに取り込み、定着させ、チームが置かれて
いる複雑な環境を理解させ、チームをひとつにまとめる「内」に向かって働く力である。つまり、拡張・拡
散力は、スポーツチームの組織や知識の限界を広げることになるのである。しかしそのことによって、チー
ムがバラバラになり、制御不能に陥る危険性も含まれている。そこで、その可能性を必要以上に増大させな
いように、新たな経験や知見をチームに取り込み定着させながら組織風土を継承し、継続的な拡大を可能に
するのが、結合・結束力なのである。具体的には、「ぶれない価値観」「活発なコミュニケーション」「プレ
ーヤーの尊重」によって導かれる。 
 スポーツチームのマネジメントは、拡張・拡散力と結合・結束力のスパイラル（連鎖的な変動）をコント
ロールすることであり、成果をもたらすための知識創造に関心が向けられることになる。 
 これまでの組織は、スタティックな「分業の体系」として捉えられてきた。しかし、これからは、ダイナ
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ミックな「情報の流れの体系」が認識されなければならない。スポーツチームは「物質社会」から「知識社
会」へ、プレーヤーは「肉体労働（運動）者」から「知識労働（運動）者」へと、過去を引きずりながらも
確実に変化の過程の中でもがいているといえる。 
 そこで本稿では、大学のスポーツチームに焦点をあて、プレーヤーの知識創造を活性化させるチームの「拡
張・拡散力」と「結合・結束力」の連鎖が、プレーヤーの活動やチームの競技成績に対するプレーヤーの満
足にもたらす影響関係について検討することを目的とする。 
 
2. 研究の方法 
(1)  調査の概要 
 本研究に用いたデータは、国立大学の競技系運動部18団体に所属する部員に対して実施された質問紙調
査によるものである。 
 調査期間は、平成21年12月7日～11日であり、それぞれのチームの活動場所に調査員が赴き、配布・
回収する形で実施された。調査対象234名に対して回収標本数は198、回収率は84.6%であった。 
 
(2)  調査内容 
 調査の中心となった質問項目は、チームにおけるマネジメントの拡張・拡散力と結合・結束力、及び部員
の満足度の測定項目である。 
1) 拡張・拡散力と結合・結束力 
 チームの拡張・拡散力および結合・結束力の測定にあたっては、大薗ら 6)の文献を参考に、3つの拡張・ 
拡散力と3つの結合・結束力を想定した。企業における拡張・拡散力と結合・結束力を、スポーツチームの
現状に則した形に修正し、12項目の質問を設定した。質問項目の一覧は、表1に示すとおりである。 
 
 それぞれの質問項目に対して、「まったくちがう」から「まったくそのとおりである」までの5段階尺度
で回答を得て、それらに対して1～5の数量得点を付した。 
表１　スポーツチームの拡張・拡散力と結合・結束力の測定指標
結合・結束力
ぶれない価値観
リーダーは、チーム内でのルールを多くつくる傾向にある。
リーダーは、プレーヤーが価値観を共有できるように働きかけている。
活発なコミュニケーション
リーダーは、電子メールなどよりも対面して会話することによるコミュニケーションを重視する。
リーダーは、ミーティングを多くひらく。
プレーヤー尊重
リーダーは、プレーヤーの練習や試合出場の機会を均等にしようとしている。
リーダーは、成績の振るわないプレーヤーでも試合に出場させる。
拡散・拡散力
高目標設定
リーダーは、チームやプレーヤーに達成困難と思われるような高い目標を提案する。
リーダーは、高い目標に挑戦することを奨励する。
失敗からの学習
リーダーは、練習や試合においてプレーヤーが新しいことに挑戦することを認める。
リーダーは、練習や試合でのプレーヤーの失敗を学びの機会として捉えている。
顧客探求
リーダーは、プレーヤーの個性を尊重している。
リーダーは、練習や試合において、プレーヤーに意思決定を任せている。
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2) 部員の満足度 
部員の満足度については、3つの視点に基づいて測定項目を設定した。第一に現状の活動に対する満足度、 
第二にチームの一員であることへの満足度、そして、第三にチームの競技成績に対する満足度である。 
それぞれの項目について、「非常に不満」から「非常に満足」までの5段階尺度で回答を得て、回答に対 
して1～5の数量得点を付した。 
 
(3) 分析の視点 
 本稿は、前述の目的に基づき以下の仮説を設定した。 
 「マネジメントにおける拡張・拡散力と結合・結束力の両者ともに強いチームでは、プレーヤーの活動、
チーム自体、および競技成績に対する満足度が高い。」 
 そして、上記の仮説を検証するために、以下の操作を行った。 
3つの測定項目に対する、満足度の平均値と標準偏差を表2に示した。これら3項目の満足度の合計点を
算出し、それぞれ、所属するチーム毎にその平均を求め、全体の平均よりも満足度の高いチームを「高満足
群」、低いチームを「低満足群」とした。当然ではあるが、両群には満足度において統計的に有意な差が認
められる（表3）。 
 
 
 そして、両群の間で拡張・拡散力や結合・結束力を比較することによって、この力と成果が検討された。 
 
3. 結果と考察 
(1) スポーツチームの拡張・拡散力と結合・結束力 
 全てのチームにおける拡張・拡散力と結合・結束力の平均値と標準偏差を示したものが、表4である。 
 拡張・拡散力の項目である「高目標設定」、「失敗からの学習」、「顧客探求」、結合・結束力の項目である
表２　満足度の概況
平均値 標準偏差
3.374 1.150
3.955 0.952
2.217 1.084
9.545 2.364
自身のチームにおける活動自体に満足している。
今のチームの一員であることに満足している。
チームの成績に満足している。
３つの満足度の合計（15点満点）
満足度の測定指標
表3　満足度によるデータ分類
グループ n
満足度の
平均値
満足度の
標準偏差
検定結果
（ウェルチの法）
低満足群（10チーム） 104 8.740 2.132
P<0.001
高満足群（8チーム） 94 10.436 2.298
T=5.366
df=197
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「ぶれない価値観」、「活発なコミュニケーション」、「プレーヤー尊重」ともに、高い得点を示した。よって、
対象となったスポーツチームは、拡張・拡散力と結合・結束力のマネジメントが既にある程度行われている
ことが示唆される。 
 
 
(2) チームの拡張・拡散力と結合・結束力がメンバーの満足に及ぼす影響 
 チームの拡張・拡散力と結合・結束力がメンバーの満足に与える影響を示したのが、表5である。 
 
 高満足群、低満足群のそれぞれにおいて、拡張・拡散力と結合・結束力の平均値と標準偏差を算出し、ウ
ェルチの法によって両者の有意差検定を行った。 
表４　拡張・拡散力と結合・結束力の全体平均と全体標準偏差　
全体平均 全体標準偏差
2.600 1.033
3.350 0.949
3.600 0.928
3.450 0.904
3.325 1.118
3.175 1.059
2.725 1.037
3.075 1.023
2.925 1.023
2.897 1.021
2.846 1.065
3.125 1.137
リーダーは、プレーヤーの個性を尊重している。
リーダーは、練習や試合において、プレーヤーに意思決定を任せている。
結合・
結束力
ぶれない
価値観
リーダーは、チーム内でのルールを多くつくる傾向にある。
リーダーは、プレーヤーが価値観を共有できるように働きかけている。
活発な
コミュニ
ケーション
リーダーは、電子メールなどよりも対面して会話することによるコミュニケーションを重視する。
リーダーは、ミーティングを多くひらく。
プレイヤー
尊重
リーダーは、プレーヤーの練習や試合出場の機会を均等にしようとしている。
リーダーは、成績の振るわないプレーヤーでも試合に出場させる。
拡散・
拡散力
高目標
設定
リーダーは、チームやプレーヤーに達成困難と思われるような高い目標を提案する。
リーダーは、高い目標に挑戦することを奨励する。
失敗からの
学習
リーダーは、練習や試合においてプレーヤーが新しいことに挑戦することを認める。
リーダーは、練習や試合でのプレーヤーの失敗を学びの機会として捉えている。
顧客探求
測定項目
表５　チームの拡張・拡散力と結合・結束力がメンバーの満足に与える影響
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
* P<0.05,  ** P<0.01,  *** P<0.001
T=2.600
T=1.603
T=4.423
T=3.638
T=1.665
T=1.961
ぶれない
価値観
T=2.592
T=1.845
T=2.223
T=3.083
df=197
リーダーは、チームやプレーヤーに達成困難と思われるような高い目標を提案
する。
3.043 1.015 2.423 0.932
検定結果
（ウェルチ法）
測定項目
高満足群 低満足群
***
df=197
高目標
設定
リーダーは、高い目標に挑戦することを奨励する。 4.021 0.718 3.519 0.892 ***
T=4.458
T=4.380
2.712 0.962
3.723 1.010 3.500
活発なコミュニ
ケーション
プレイヤー
尊重
リーダーは、練習や試合においてプレーヤーが新しいことに挑戦することを認
める。
リーダーは、練習や試合でのプレーヤーの失敗を学びの機会として捉えてい
る。
リーダーは、プレーヤーの個性を尊重している。
リーダーは、練習や試合において、プレーヤーに意思決定を任せている。
リーダーは、チーム内でのルールを多くつくる傾向にある。
リーダーは、プレーヤーが価値観を共有できるように働きかけている。
リーダーは、電子メールなどよりも対面して会話することによるコミュニケーショ
ンを重視する。
リーダーは、ミィーティングを多くひらく。
リーダーは、プレーヤーの練習や試合出場の機会を均等にしようとしている。
リーダーは、成績の振るわないプレーヤーでも試合に出場させる。
失敗からの
学習
顧客探求
*
df=197
df=197
df=197
df=197
df=197
df=197
0.945
3.862 1.033 3.231 0.968
3.624 1.010 3.096 1.029
4.191 0.766 3.904 0.795
4.000 0.885 3.769 0.873
**
*
**
**
***
**
df=197
df=197
df=197
df=197
拡張・
拡散力
結合・
結束力
3.383 1.118 3.126 1.045
3.383 1.254 3.067 0.978
4.043 0.949 3.757 0.846
3.872 0.883 3.481 0.903
3.074 0.997
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 その結果、拡
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結合・結束力にお
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る
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と期待される。 
 なお、本稿ではスポーツチームにおける知識創造の仕組みについてアウトラインを演繹し、限定的なデー
タによって簡易的に検証されたにすぎない。今後、この分野において詳細なデータが蓄積され、より精緻な
レベルで検証されることが望まれる。 
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